
Les 7 nouveaux outils de aestion de la oyalite 



A la fin de ce module vous serez capable de: 


• ConnaTtre les noms des sept nouveaux outils ainsi que les 
liens qui existent entre eux. 

• Savoir quand les utiliser. 

• Realiser un diagramme d’affinite. 

• D’appliquer la technique du groupe nominal. 

• D’appliquer les techniques de planification de projet pour 
des applications simples 

• Comprendre les principes de la gestion de la chaTne 
critique. 
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Les 7 nouveaux outils 


Etape 

Outils 

Identification du probleme 

Pareto 

Matrice de priorite 
Remue-meninge 

Diagramme d’affinites ou de relations 

Recherche des causes possibles 

Remue-meninge 
Diagramme d’affinites 
Diagramme Ishikawa 
Diagramme de procede 
Diagramme de relations 

Identification des causes principales 

Diagramme de relations 
Matrice de priorite 

Generation d’idee de solution 

Remue-meninge 
Diagramme d’affinites 

Choix d’une solution 

Matrice de priorite 

Planification de I’implantation 

Remue-meninge 
Diagramme en fleche 
Diagramme de decision 

uiivior uk uruuid 

rrnnr 3 



Les 7 nouveaux outils 


• Le diagramme d’affinite 

• Le diagramme de relations 

• Le diagramme matriciel (QFD) 

• Le diagramme systematique (en arbre) 

• Le diagramme en fleche 

• Le diagramme de decision 

• La matrice de priorites 


Olivier de Brouwer, ing. 


4 


2 






3 




A 


Le diagramme d’affinites 


1- Le diagramme des affinites 

“ Pour cibler (trouver) le probleme dans une situation chaotique et generer des 
solutions strategiques Analyse + detaillee que cause a effet (Ishikawa) 

• Ishikawa; on determine les categories a I’avance 

• Affinite; On determine les affinites a partir de I’exercice 

Avantaqes 

• Clarification d’un probleme par I’extraction des donnees verbales d’une 
situation chaotique. 

• Regroupement naturel des donnees. Cadre pour ordonner les idees. 

• Facilite I’emergence des nouvelles idees “ BREAKTROUGH 

• Ciblage precis du probleme 

• Reconnaissance claire par tout le monde. 

• Implication des membres, done ameliore la cohesion de I’equipe. 

• Sensibilisation au probleme 

Olivier de Brouwer, ing. 7 
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Le diagramme d’affinites 


Le diagramme des affinites permet de classer et d'organiser des 
informations obtenues par remue-meninges, groupes de discussion, 
sondages (client, ecoute des employes, satisfaction de la clientele ou 
autres), etc. 

Les resultats escomptes 
Interpretation plus facile de donnees obtenues 
dans un ordre aleatoire. 

Determination de categories d'analyse. 

Synthese d'evenements pouvant sembler disparates. 
Expression d'un probleme latent. 

Les conditions de succes 
Faire appel a I'intuition (creativite). 

Si le travail se fait en groupe, ce qui est tres souvent 
le cas, creer un climat d'ecoute. 


Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 
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Le diagramme d’affinites 


Methodoloqie (s’utilise souvent apres un remue-meninge) 

1 . Choisir le sujet et rassembler les faits relatifs a celui-ci s'ils sont deja disponibles. Sinon, 
proceder a leur collecte par un moyen au choix. 

2. Consigner chacun des elements (idees, faits, etc.) sur des fiches autocollantes en prenant 
soin de n'inscrire qu'une seule idee par fiche, exprimee de fagon claire, precise et concise. 

3. Coller ces fiches au mur, pele-mele. 

4. Regrouper les donnees en fonction de leurs similarites (5 a 10 categories) de fagon naturelle 
et intuitive. II s'agit davantage de decouvrir les fiches qui presentent des points communs, qui 
ont un rapport entre elles, que de chercher des regroupements logiques. 

5. Donner un titre a chaque regroupement Creer une carte de couleur differente pour lui donner 
le titre de l affinite. Le regroupement et le titrage peuvent etre repetes une, deux ou trois fois, 
s'elevant a chaque fois d'un niveau d'abstraction pour degager a la fin quelques themes 
principaux. 

6. Reviser les resultats afin de preciser les categories et les relations entre elles. 

7. Degager la nouvelle comprehension de la situation qui ressort de cette classification. 


Olivier de Brouwer, ing. 
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Le diagramme d’affinites 


Activites a faire 


Sports 

Intirieur* 

Quillrs 

Tennis sur table 
BufcK-faoJI 
Escrirrw 

£jccirieurs 

Go* 

Voil t 
Polo 
Avfren 

Pbnche A voile 

Interieurs/ 

Ejct^rieurs 

vom^wi 

Badminton 

Natation 

Tennis 

r.rjr»rc 


Loisirs culturols 

Activ itf*s soci.ilos. 

Cinema 

Restaurant 

Thrive 

Vuite 

Concert 

Discotheque 


Bar-terrasse 

Galenc d'art 



Plejn air 

Promenade a b camf>3gn» 
Rjndoftfwte 

Piqpuemique 

Excursion «r. momagno 
Sdarirphoro 

I Autrcs 

Faire le manage 


Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 

Olivier de Brouwer, ing. 






Le diagramme d’affinites 


Exercice 


Lire Notes de cours; pages 5.9 a 5.17 (10-15 minutes) 

Probleme a traiter; 

Facteurs qui influencent les delais d’attente dans les 
salles d’urgence des hopitaux ou au choix. 

1 . Recueillir les donnees verbales 

2. Les ecrire 

3. Recherchez les cartes qui ont des points communs, des similitudes et 
les regrouper en 4 categories environ 

4. Clarifier le contenu des cartes 

5. Sur carte bleue, noter une description breve des caracteristiques du 
regroupement, ce sera la carte d’affinites 

6. ... serait a continuer pour un exercice plus important 


Olivier de Brouwer, ing. 
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Le diagramme d’affinites 


“ Pour trouver des solutions appropriees par la clarification des relations causales 
d’un probleme ayant une interrelation complexe des causes !” 

Permet de s’exprimer plus librement que le diagramme d’lshikawa 

Avantages 

> Clarification logique des relations causes et effets, done une perspective 
globale de la situation. 

> Consensus rapide 

> Pas de forme particuliere, il permet de 

- Changer ou de Developper la pensee des participants 

> Visualisation des relations causales 

> Identification precise des causes principales ou premieres grace aux 
relations 


Olivier de Brouwer, ing. 
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Le diagramme des relations 


Le diagramme des relations meten evidence les multiples relations entre 
les differents elements, causes et effets d'un systeme. Peut done etre 
employe avec une liste de causes, idees ou affinites. Permet 
d’identifier les elements moteurs et ceux qui freinent . 


Les resultats escomptes 

Illustration des elements d'une situation complexe . 
Determination des causes principales et secondaires d'une 
situation. 


Les conditions de succes 
Procedera des validations multiples. 

Prendre le temps qu'il faut, souvent plus d'une reunion. 
Consulter ou faire participer un groupe qui peut 
menera une vision d'ensemble. 


Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 

Olivier de Brouwer, ing. 16 
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Le diagramme des relations 


Methodoloqie 

1 . Definir le probleme a traiter et (enoncer sous la forme d'une question claire. Placer 
cette question au centre de la surface de travail. 

Ex. : Pourquoi ma facture d'electricite est-elle elevee ? 

2. Recueillir toutes les reponses des participants et inscrire chaque cause sur une 
fiche autocollante. Chaque fiche enonce une seule cause exprimee de fagon claire, 
precise et concise. 

3. Reviser les fiches : clarifier les enonces afin que tous les comprennent, eliminer les 
redites, regrouper les causes similaires et leur donner un nom. Presenter les fiches 
de fagon a ce qu'elles soient vues par tous les participants. 

4. Placer I'une pres de I'autre les fiches qui ont une relation de cause a effet. 
Commencer par le premier niveau en plagant tout pres de celui-ci les fiches qui 
enoncent les causes directes du probleme (maximum 7 ). 

Olivier de Brouwer, ing. 17 
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Le diagramme des relations 


Methodoloqie 

5. Creuser la reflexion en posant la question « pourquoi ? » (les 5 pourquoi !) pour 
chacune des causes definies afin de parvenir a des causes premieres. 

6. Determiner les relations de cause a effet dans (ensemble du tableau. Ajouter des 
fiches au besoin. 

7. Valider les enchaTnements et les regroupements. 

8. Reperer les causes les plus importantes : ce sont celles d'ou partent un grand 
nombre de fleches et dont (elimination aura un grand impact. Les entourer au 
marqueur. 

Exemple page suivante; quelle est la cause la plus importante ??? 


Olivier de Brouwer, iog. 









Le diagramme des relations 


1 . On releve les idees ou enjeux. 

2. On analyse individuellement chaque enjeu pour determiner quels 
sont les autres facteurs sur lesquels il a une influence. Chaque relation de 
cause a effet est representee par une fleche. Si la relation est bi- 
directionnelle, seul le lien le plus important est illustre. II peut etre utile de 
regrouper ensemble les enjeux qui se ressemblent. 

3. On repete le processus jusqu’a ce que tous les enjeux aient ete 
analyses. 

4. On compte les fleches et on indique, pour chaque enjeu, le nombre de 
fleches qui en sortent et, par une autre couleur, le nombre de fleches qui y 
arrivent. 

5. On porte particulierement attention aux enjeux qui sont un point 
de depart ou d’arrivee important. Ainsi, les enjeux dont les fleches 
menent a un grand nombre d’autres enjeux seront consideres comme des 
causes-cles. Par contre, les enjeux oil de nombreuses fleches se terminent 
seront vus comme les effets les plus importants, mais qui peuvent etre des 
causes a plus long terme. 


Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 
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Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 

Olivier de Brouwer, ing. 21 
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Exemple: consommation electrique de premier niveau 

Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 

Olivier de Brouwer, ing. 
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Le diagramme des relations 


FACTEUR 

Cause 

Effet 

Menera a des coupures 

4 

0 

Pas suffisanmient de formation 

4 

0 

Resistance au chaneenient 

3 

4 

Pas d’ experience dans notre Industrie 

3 

0 

Pas de vision strateaique 

3 

0 

Pas confiance dans la gestion 

2 

4 

Pas d’utilite claire 

2 

3 

Crainte d un controle accru 


2 

Pas de comprehension des chiffres 

2 

1 

Pas le temps, autres priorites 

2 

1 

Donnees de base pas uniformes 

2 

0 

Donnees pas encore compilees 

1 

5 

“Une mode' - . 5 a ne semra a rien 

1 

2 

Pas de consensus stu les indicateurs 

1 

2 

Attentes confuses, contradictories 

1 

1 

Pas de loeiciel perfonnant 

1 

1 

Pas d’appiu clari de la haute direction 

1 

0 

Comparaisons impossibles 

0 

5 

Pas d’interet personnel 

0 

5 


Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 
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Le Diagramme Systematique 


en arbre 


“ Pour un suivi systematique de la meilleure strategie pour atteindre un 
objectif A utiliser si vous avez decouvert les causes sans pouvoir 
etablir un plan d’ensembie de plans et methodes appropriees pour le 
resoudre. 

Avantages 

• Developpement logique et systematique des meilleures strategies pour 
resoudre un probleme defini. 

• Empeche les oublis des points “ essentiels 

• Un excellent outil graphique de conviction. 

• Peut etre combine avec le diagramme matriciel. 


Olivier de Brouwer, ing. 
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Le Diagramme Systematique 


en arbre 


Le diagramme en arbre presente les subdivisions d'un probleme ou d'un sujet 
complexe en niveaux de plus en plus detailles et en donne une vue d'ensemble. II se 
construit generalement en groupe et est considere comme un outil de planification 
efficace pour trouver des solutions. 

Les resultats escomotes 

Planification d'un projet (structure de decoupage d'un projet). 

Organisation des fonctions d'un produit ou d'un service (arbre fonctionnel). 

Determination des causes d'un probleme (arbre des causes). 

Prevention ou correction d'un probleme (arbre des defauts). 

Illustration des resultats escomptes. 

Clarification des besoins du client (arbre des besoins). 

Les conditions de succes 
Definir des solutions ou des objectifs realisables. 

Ne pas escamoter les etapes de verification. 

Travailler avec un groupe reduit interesse par le sujet. 

Se donner des temps de reflexion et de consultation. 

Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 

Olivier de Brouwer, ing. 27 



Le Diagramme Systematique 


en arbre 


Methodoloqie 

Definir un objectif (cause ?) et I'inscrire a I'extreme gauche de la surface de travail. 

Discuter de ce qu'il faut faire (actions a prendre) pour atteindre cet objectif (solutionner 
ce probleme) et inscrire les reponses sur des fiches autocollantes. Placer les fiches 
a droite de renonce du sujet. S'assurer d'une comprehension commune du sens de 
chaque fiche. 

Verifier ce premier niveau de reponses par un echange a partir des questions 
suivantes : 

Les enonces sont-ils homogenes ? 

Les enchaTnements sont-ils logiques ? 

Rechercher le consensus avant de passer a I'etape suivante. 


Olivier de Brouwer, ing. 
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■jg I Le Diagramme Systematique 


en arbre 


Methodoloqie 


Poursuivre I'elaboration de I'arbre en repetant les etapes 2 et 3 pour chacune des 
branches creees a I'etape precedente. 

Verifier la logique de I'ensemble en lisant le tableau dans les deux sens. S'assurer que 
I'arbre couvre I'ensemble du sujet. Combler les lacunes au besoin. 

Evaluer les elements quant a leur efficacite et leur faisabilite. Dans les cas ou Ton 
recherche les causes d'un evenement indesirable, il faut evaluer sa probability 
d'occurrence. II faudra intervenir sur les causes dont les probabilites sont les plus 
elevees. Choisir les priorites et les entourer au marqueur. 


Olivier de Brouwer, ing. 
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Le Diagramme Matriciel 


Outil avance 


Le diagramme matriciel, ou matrice de selection, utilise des donnees provenant 
d'autres types de diagrammes ou des elements generes par un groupe et sert a 
choisir une option parmi plusieurs en fonction de certains criteres. II est 
principalement un outil de prise de decision. 

Les resultats escomotes 

Evaluation de differentes options et choix de la meilleure. 
Connaissance de la contribution des caracteristiques d'un produit a la 
satisfaction des besoins des clients. 

Les conditions de succes 

Prendre en compte I'ensemble des criteres que le groupe considere 

importants. 

Formuler les criteres de fagon a refleter la situation desiree. 
Evaluer toutes les options en fonction d'un seul critere a la fois, c'est-a- 
dire proceder verticalement. 

Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 

Olivier de Brouwer, ing. 32 
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Le Diagramme Matriciel 


Outil avance 


Dans I'exemple ci-dessous, les symboles 
represented le resultat de la ponderation 
effectuee a I'etape 6. 

Par exemple : la valeur 7,5 (mise en 
marche decalee) multipliee par la valeur de 
ponderation 9 donne 67,5 (importance 
absolue). 

Les cotes : 1 = 3 = 9 = 

Importance ffenj 


E : 


K 


g 

■Si 

-SE 

ft 

zl 


o u 
E E 




o 8 

. w 

O c 

IS 


i 


^ = 
SsS 


0.0 Q-O 


3, 

S 

8 


Cafe 
pret an 
besoin 


Mise en marche decalee 


Operation rapide 


7.5 


6,2 


© 


O 


O 


© 


o 


o 


© 


o 


Fait 
du bon 
cafe 


Chauffe I'eau 
a temperature elev^e 


9.5 




O 


Maintiert le cafe chaud 


&2 


© 


® 



675 


55.3 


69.2 


28.5 


85.5 


43.5 


104.1 84.3 


96.3 


6,5 


5,4 


6.7 


2,7 


8.2 


4.2 


10,0 8.1 


Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 

Olivier de Brouwer, ing. 
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Le Diagramme de decision 


“ Pour produire les resultats escomptes parmi des issues possibles ! 
Avantages 

• Utilise I’experience pour eviter les problemes de planification. 

• Ciblage facile des problemes 

• Confirmation des priorites 

• Permet la comprehension des intentions des decideurs. 

• Un outil flexible de planification 

- Les membres participent aux modifications 

- Cooperation de tous 

- Prise de decisions par Consensus. 


Olivier de Brouwer, ing. 
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Le Diagramme de decision 


Le diagramme des decisions d'action (PDPC ou « Process Decision Program 
Chart ») est un outil qui permet de prevoir les embuches et de planifier en tenant 
compte de celles-ci. II permet d'evaluer la faisabilite des etapes de mise en 
oeuvre. C'est un plan de contingence. 


Les resultats escomptes 
Diminution des pertes. 

Choix des procedes les mieux adaptes a des taches donnees. 
Reduction du risque d'echec. 

Les conditions de succes 


Faire preuve d'un sain pessimisme 


Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 
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Le Diagramme de decision 


Methodoloqie 

1 . Decider de I’objectif a rencontrer, c’est soit I’objectif final ou I’objectif 
intermediaire d’un diagramme en arbre : 

• Quels problemes risquent de se presenter a cette etape ? 

• Quels resultats non souhaites peut-on obtenir a cette etape ? 

• Que peut-on faire pour les eviter ou y faire face ? 

2. Consigner avec soin toutes les reponses obtenues. 

3. Approfondir les etapes critiques. 

4. Etablir la liste des modifications ou mesures correctives a mettre en place en 
priorite. 

5. Modifier le processus. 


Olivier de Brouwer, ing. 
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“ Pour developper des echeanciers optimises et des controles efficaces. ” 

Avantages 

• Visualisation des taches a accomplir. 

- Identification des difficultes potentielles de parcours. 

• Le tragage du diagramme permet d’identifier les possibilites 
d’amelioration. 

• Permet 

- Le suivi du progres 

- Le suivi des changements 

- D’eviter les problemes 

• Communication amelioree plus facilite des ententes mutuelles. 


Alternative Diagramme GANT 

Olivier de Brouwer, ing. 43 



Le diagramme en fleche 


Pert 


Guide de planification 


Determiner les objectifs d’un projet, les moyens a prendre. 

Quoi; But du plan 

Qui; Quels groupes ou personnes feront chaque tache 

Quand; Echeanciers prevus 

Comment; Identifier les taches, activites. Quels seront les moyens 

devaluation. 

• Dresser une liste (remue-meninge) 

• Clarifier la liste preliminaire 

• Eliminer les redondances 

• Ajouter pour clarification si necessaire 

• Regrouper ce qui est petit (si possible) 

• Remplir une grille (page suivante) 


Olivier de Brouwer, ing. 
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Le diagramme en fleche 

Pert 


Exercice: Developper un plan de certification a IS09001:2000 

Parmi les activites suivantes 



1. 

Trouver celle qui devrait se faire en premier. 


2. 

Trouver celles qui pourraient se faire en meme temps 


3. 

Quelles sont les taches suivantes, simultanees 


4. 

Developper le diagramme en fleche 



5. 

Trouver le 

chemin critique du projet 





Olivier de Brouwer, ing. 
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Choisir la portee 
|De la certification 
2 


Choix du 
registraire 

* 


Planitier un 
pre-audit 
2 


Pre-audit 

2 


Le diagramme en fleche 


Pert 


Preparer I’audit 
2 


Preparer I’horaire 
D’audit 

1 


Fin du projet 


Planifier la 
formation 
1 


Prendre actions 
correctives 
12 


Planifier I’audit 
10 


Preparer le 
pre-audit 
_ 2 _ 


Olivier de Brouwer, ing. 


Rapport d’audit 
2 


Formation 
des auditeurs 
2 


Rapport de 
Pre-audit 

1 


Actions 
correctives 
finales 4 


Audit complet 
6 
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Le diagramme en fleche Pert 



(S>OD m3UTjQQD/Jc^ Q<^3 Cs3<^& £§X 

mwo* WHO U^S^U^Qc^CF C&CPQDIJQ 


Olivier de Brouwer, ing. 


i Le diagramme en fleche Pert 
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Ml Technique du groupe nominal 

(addition) 








Elewl 

Elete2 

Elete3 

Ele«4 

Ele\e 5 

Ele\e6 

Ele\e 7 

Ele\e 8 

Somme 

RANG 

A 

Travail de session trap exigeant 









0 


B 

Notes de cours et documentation insuisantes 









0 


C 

Trap deletes dans laclasse 









0 


D 

Manque de soutien pedagogique en dehors des heures de classe 









0 


E 

Examens trap dilciles 









0 



Olivier de Brouwer, ing. 
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■llHiii Retour sur la roue de Deming 


Aqir, imolanter 



Planifier 

•Communiquer les solutions 



•Objectif 

•Implantation des actions 



•Le probleme 

•Evaluer les resultats 



•Les hypotheses 




•Le mandat 




• Les clients et fournisseurs 


A 

P 

I 


Etudier, analyser \ 

E 

F 

f 


•Synthese de I’information 



Faire 


•Conclusions possibles 

■ •- jssssssiH 


•Recherche d’information 

•Recommandations 



•Entrevues 

•Solutions et actions 





•Redaction du rapport 






Olivier de Brouwer, ing. 
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,|i La gestion de la chaTne critique 



Selon une etude publiee en 2000, 28% des projets connaissent du 
succes, les autres finissent en retard ou depassent les couts. 


•L’approche de la chaTne critique consiste a tenir compte d’aspects 
methodologiques et des facteurs humains. 

•Elle permet de completer des projets plus rapidement. 



Olivier de Brouwer, ing. 
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La gestion de la chaTne critique 



Les facteurs humains en gestion de projet: 

• Marge de securite; il faut en mettre mais il faut aussi I’utiliser a bon 
escient. 

• Derniere minute; la plupart d’entre nous attendons a la derniere minute 
pour commencer un travail, malgre les delais accordes (exemple: 
etudiants ...) 

• Loi de Parkinson; Un projet se developpe et prend de I’ampleur en 
fonction du temps prevu pour I’accomplir. Quand voit-on les 
gestionnaires tirer parti des devancements ? 

• Une chose a la fois; L’elimination du multitache permet de livrer les 
projets plus tot en se basant exclusivement sur I’affectation des 
ressources selon les priorites du projet. 


Olivier de Brouwer, ing. 
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1 . Planifier a rebours les grandes etapes du projet (a partir de la date de 
livraison). 

2. Planifier les activites «au plus tard» a partir de la date de fin prevue. 
Les taches sont ainsi placees le plus pres possible de la date de fin. 

3. Utiliser des hypotheses optimistes. II faut eliminer la pensee de la 
marge de securite: 

• Les personnes qui feront le travail auront les informations et 
documents necessaires. 

• Les ressources seront entierement dediees a la tache. 

• II n’y aura pas de surprise. 

4. Resoudre les conflits de ressources. Si une personne risque de 
devoir faire deux taches a la fois alors on devance une des deux 
activites (avantage de planifier au plus tard). 


Olivier de Brouwer, ing. 
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5. Determiner la chaTne critique en fonction des ressources ET des 
taches. La chaTne critique represente la plus longue serie de taches 
qui considere a la fois les dependances entre les taches et surtout les 
dependances entre les ressources. 

6. Ajouter des tampons; A I’etape 3 on a elimine les marges de securite. 
II faut cependant gerer les aleas en ajoutant des tampons: 

• Tampon projet; pour I’ensemble des activites 

• Tampon pour les chemins secondaires pour eviter qu’une tache 
ne bascule sur la chaTne critique 

• Tampon alerte permettant d’affecter une ressource a une activite 
de la chaTne critique 

• Le tampon projet est en fait une banque de temps dans laquelle 
on preleve le temps necessaire pour les autres tampons 

7. Suivre le deroulement du projet; la date de fin ne changera pas tant 
que le tampon de projet n’aura ete entierement utilise 

Olivier de Brouwer, ing. 60 
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La gestion de la chaTne critique 



ID 

Activity 

Duree 

| Mai 

Juin | juillet 

4/21 1 4728 1 5/5 1 5/12 1 5/19 5/26 

| 6/2 | 6/9 1 6/16 1 6/23 1 6/30 1 7/7 

1 

2 

Projet ABC 

47 jours 

5* A 

I 1 

Analyste 

■ Deveioppeur 
f Develop 

peur 

Deveioppeur 

lacteur 


Analyse 

5 jours 

3 

Tampon ressource 

2 jours 

4 

D^veloppement 

10 jours 

5 

Develop pement 

10 jours 

>n alerte 


6 

Documentation 

10 jours 

■HOI Red 

7 

Tampon secondaire 

5 jours 



1 

8 

9 

Essai 

S jours 

Tampon secondaire 

Analyste QA y 


Tampon projet 

15 jours 





Figure 3 


Source: Mouvement Quebecois de la Qualite 
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